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Resumo 
A expansão do ensino profissional às escolas secundárias tem le-
vado, nos últimos anos, várias escolas profissionais a implementar a 
Norma ISO 9001 na esperança de se poderem diferenciar pela quali-
dade. Este estudo, que é o primeiro do seu género em Portugal, visa 
discutir os benefícios, inconvenientes e factores chave de sucesso da 
implementação da Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais uti-
lizando uma metodologia de estudo de casos múltiplos. Os resultados 
mostram benefícios internos ao nível organizacional, benefícios exter-
nos ao nível da reputação e da estratégia, inconvenientes derivados da 
burocracia, da interpretação e adaptação da Norma, e como factores 
chave de sucesso a equipa de qualidade e o compromisso e apoio da 
gestão. Espera-se, assim, contribuir para auxiliar os órgãos de gestão 
das escolas na identificação de planos de acção que possam tomar a 
implementação desta Norma mais eficaz. 
Palavras-chave: ISO 9001; sistemas de gestão da qualidade; qualidade; 
ensino profissional. 
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Introdução 
Nos últimos anos tem-se assistido a um grande interesse em tomo da imple-
mentação da Norma ISO 9001 por parte de milhares de organizações em todo 
o mundo. Razões possíveis para este fenómeno incluem o aumento da compe-
tição, a globalização, as exigências crescentes dos clientes, e a percepção de que 
a certificação por uma entidade externa independente da conformidade com 
esta Norma confere uma mais-valia. A Norma ISO 9001, que integra a família 
de Normas ISO 9000, define um conjunto de requisitos mínimos necessários à 
implementação de um sistema de gestão de qualidade (SGQ). 
As organizações educativas, motivadas pela crescente competição e pelas 
pressões dos seus stakeholders, não ficaram alheias a este fenómeno, tendo o seu 
interesse por este referencial surgido a partir de 1990 em toda a Europa, Ásia e 
América do Norte. Foi, no entanto, a partir de 2000, ano em que se procedeu à 
revisão da Norma com vista à adopção de uma linguagem universal de gestão, 
que a sua popularidade como ferramenta de gestão de qualidade assumiu maior 
relevo. Em Portugal, a implementação desta Norma por parte das escolas profis-
sionais é uma realidade que tem vindo a afirmar-se, seguindo a mesma linha das 
suas congéneres por todo o mundo (cf. Bevans-Gonzales e Nair, 2004). Por detrás 
desta acção, parece estar o alargamento em massa da oferta do ensino profissio-
nal às escolas secundárias, criando o entendimento nas direcções das escolas 
profissionais que a chave do seu futuro reside na diferenciação pela qualidade. 
A implementação de referenciais de SGQ nas organizações escolares, devido 
à especificidade destas, levanta novos desafios que merecem ser alvo de estudos 
aprofundados. No âmbito internacional, existem alguns estudos que examinam 
a implementação das Normas ISO 9000 na educação, sendo de destacar Van 
den Berghe (1997), Moreland e Clark (1998), Bevans-Gonzales e Nair (2004) e 
Thonhauser e Passmore (2006). A nível nacional, existe apenas um guia orien-
tador de implementação para organizações de ensino e formação (Saraiva et al., 
2000). No entanto, os resultados destes trabalhos não são conclusivos, tomando-
se essencial a elaboração de estudos adicionais que possam contribuir para uma 
melhor compreensão dos impactos destas Normas nas organizações educativas. 
Este artigo relata os resultados de uma investigação de estudo de casos múlti-
plos, no âmbito de uma dissertação de mestrado (Gamboa, 2008), que teve como 
objectivo explorar os benefícios, inconvenientes e factores chave de sucesso da 
implementação da Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais. Espera-se, 
assim, que esta investigação possa contribuir para o debate em curso e que, em 
particular, possa auxiliar os órgãos de gestão das escolas a maximizar os benefí-
cios, antecipar problemas e desenvolver estratégias para uma sólida implemen-
tação desta Norma. 
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1 - Revisão da Literatura 
Atingido o momento em que na generalidade dos países desenvolvidos o 
objectivo da universalidade do princípio da escolaridade obrigatória está atin-
gido, emerge, segundo Morgado (2004, p. 9), "como desígnio estruturante da 
evolução dos respectivos sistemas educativos a questão da qualidade". Segundo 
MacBeath et al. (2005), existem três razões pelas quais o tema da qualidade na 
educação constitui uma prioridade nas discussões à escala internacional. Uma 
primeira razão deve-se ao aumento da percentagem de alunos que permane-
ce no sistema por períodos de tempo cada vez mais longos, o que tem exigido 
um significativo aumento dos recursos destinados às escolas e à formação sub-
sequente. Um outro motivo é que a educação é vista em muitos países como a 
solução para os problemas de emprego e coesão social. Uma terceira razão para 
a ênfase na qualidade na educação é a explosão do conhecimento. As sociedades 
vão-se tornando cada vez mais complexas, ricas em informação e tecnocratas. 
1.1 A qualidade e a qualidade da educação 
Assim, ao ser responsável por grande parte do processo educativo, a organi-
zação escolar tem necessidade de int~oduzir uma cultura na gestão que promova 
a qualidade. Mas, afinal, o que é a qualidade e, em particular, a qualidade da 
educação? 
Apresentar uma definição de qualidade está longe de ser uma tarefa simples, 
dado que existe uma grande variedade de definições, que adoptam diferentes 
perspectivas consoante o que se está a avaliar e quem a avalia (Evans e Lindsay, 
2004). É possível, no entanto, identificar um conjunto de aspectos comuns às 
várias definições e que se podem resumir no seguinte (Goetsch e Davis, 2002): 
a) a qualidade implica ir ao encontro ou exceder as expectativas do cliente; 
b) a qualidade aplica-se a produtos, serviços, pessoas, processos e a ambientes; 
c) a qualidade é um estado em permanente mudança. 
De igual modo, a qualidade da educação é um conceito multidimensional 
sendo muito complexo propor uma definição que abarque todo o leque de sig-
nificados possíveis (Díaz, 2003; Oliveira e Araújo, 2006; Vicente, 2004). A este 
respeito, Schmelkes (1996) considera que o conceito de qualidade de uma or-
ganização escolar deve abranger as seguintes dimensões. A dimensão da eficá-
cia, que significa que a escola deve corresponder e superar as expectativas dos 
alunos relativamente às taxas de sucesso. A dimensão da relevância em que a 
escola deve oferecer aprendizagens relevantes para os alunos, mercado de tra-
balho e para a sociedade em geral. A dimensão da equidade que implica que a 
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escola deve reconhecer que existem diferentes tipos de alunos que necessitam 
de apoios diferenciados de modo a atingir os objectivos de educação de forma 
equiparada para todos. Finalmente, a dimensão da eficiência, significando que 
uma escola terá maior qualidade quando, comparada com escolas idênticas, 
obtém resultados semelhantes ou melhores com a utilização de menos recursos. 
A introdução de conceitos de qualidade nas organizações em geral, e nas es-
colas em particular, é usualmente operacionalizada através da adopção de uma 
filosofia de Gestão da Qualidade Total (GQT), que pode ser definida, segundo 
Evans e Lindsay (2004, p. 17), como "o esforço incondicional de melhoria contí-
nua desenvolvido por todos os elementos duma organização para compreender, 
corresponder e superar as expectativas dos clientes". Para implementar a GQT, 
as organizações podem adaptar modelos personalizados, desenvolvidos à medida 
das suas necessidades, ou em alternativa, podem adaptar modelos padronizados 
e que já foram amplamente testados com sucesso no terreno. Nesta última cate-
goria, destacam-se o modelo de excelência da European Foundation for Quality 
Management (EFQM), o modelo Common Assessment Framework (CAF) e as 
Normas ISO 9000. 
1.2 As Normas ISO 9000 
As Normas ISO 9000 são uma família de referenciais internacionais (in-
cluindo, entre outros, a ISO 9000, a ISO 9001 e a ISO 9004) que definem um 
conjunto de conceitos, especificações e linhas de orientação sobre SGQ. A sua 
criação remonta a 1987, tendo sido alteradas várias vezes desde então, ocorren-
do a alteração mais substancial no ano 2000 com o objectivo de estarem mais 
em consonância com a GQT. A Norma ISO 9001 estabelece um conjunto de 
requisitos mínimos que um SGQ deve cumprir de modo a assegurar a satisfação 
dos clientes, a conformidade dos produtos e/ou serviços e a melhoria contínua 
(Pires, 2007). Esta é a única Norma da família à qual as organizações podem soli-
citar certificação a uma entidade certificadora independente (ISO, 2009). O seu 
carácter genérico confere-lhe a capacidade de ser implementada em qualquer 
organização, independentemente do seu sector de actividade, dimensão ou se a 
organização é pública ou privada (ISO, 2000). Em 2008, a Norma ISO 9001 foi 
ligeiramente revista com o objectivo de serem clarificados alguns dos seus requi-
sitos, não tendo sido acrescentados outros. A versão em causa neste estudo foi a 
de 2000, que é a sua antecessora. 
A Norma ISO 9001 baseia-se em oito princípios de gestão da qualidade e 
requer que as organizações adaptem uma abordagem por processos, devida-
mente documentada, assente numa metodologia de melhoria contínua desig-
nada Plan-Do-Check-Act. Esta abordagem por processos envolve os seguintes 
aspectos: identificação dos requisitos dos clientes; definição, implementação e 
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operação dos processos necessários para satisfazer ou exceder esses requisitos; 
monitorizar, medir e analisar esses processos; assegurar a existência de recursos 
necessários à operação e monitorização desses processos; introduzir medidas ne-
cessárias de modo a atingir os resultados planeados e a melhoria contínua desses 
processos. 
Apesar de originalmente terem sido desenvolvidas para a indústria, as 
Normas ISO 9000 têm vindo a expandir-se com algum significado para os servi-
ços. No final de 2008, cerca de 32% dos certificados ISO 9001 emitidos em todo 
o mundo pertencem aos serviços (ISO, 2008). Nas organizações educativas, estas 
Normas têm vindo a ser implementadas em vários países espalhados pelo mun-
do, envolvendo todos os níveis de ensino (cf. Ayudhya, 2001; Van den Berghe, 
1997; Zuckerman e Rodhes, 2000). 
Contudo, a aplicação das Normas ISO 9000 na educação tem sido alvo de 
acesa controvérsia (Thonhauser e Passmore, 2006). De um lado, há autores (cf. 
Peters, 1999; Waks e Frank, 1999) que argumentam que as organizações educati-
vas apresentam semelhanças com outras organizações e que a gestão de qualidade 
é tão relevante às organizações escolares como a qualquer outra organização. Do 
outro lado, há autores ( cf. Labaree, 2000; Welch, 1998) que argumentam que as 
organizações educativas são sistemas de actividade humana únicos e que a aplica-
ção de princípios importados da gestão empresarial tem o potencial de subverter a 
missão original destas instituições. Uma forma de conciliar estes dois argumentos 
é considerar que a GQT é relevante às organizações escolares e que a mesma 
pode ser ajustada às suas especificidades únicas. Mas para elucidar este debate, é 
indispensável conduzir estudos empíricos que permitam avaliar os impactos des-
tas Normas nas instituições de ensino e identificar os seus factores de sucesso. 
1.3 A implementação das Normas ISO 9000 no ensino 
Esta secção inclui uma análise crítica da literatura relevante sobre a imple-
mentação das Normas ISO 9000 no ensino, com especial ênfase para os seus 
benefícios, inconvenientes e factores chave de sucesso. Para efeitos desta revi-
são, a literatura é classificada em duas categorias: guias publicados por entidades 
oficiais e estudos empíricos publicados em revistas académicas internacionais. 
Guias publicados por entidades oficiais 
Estes guias são documentos publicados por organizações de normalização 
e outras entidades oficiais que fornecem orientações de interpretação e/ou de 
implementação das Normas ISO 9000 no contexto das instituições de educação 
e formação. Até ao momento foram publicados vários destes guias, destacando-
-se os seguintes: 
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BS 5750: Guidelines for Application to Education and Training, publicado 
pelo British Standards Institute ( 1991 ); 
ANSI/ ASQC Zl.11-1996 Quality Assurance Standard: Guidelines for the 
Applicationof ANSIIISO/ ASQC Q9001 orQ9002toEducationandTraining 
Institutions, publicado pela American Society for Quality Standards 
Committee (1996); 
Application of ISO 9000 Standards to Education and Training: interpreta-
tion and guidelines in an European perspective, publicado pelo European 
Centre for the Development of Vocational Training (Van den Berghe, 
1997); 
ISO 9000 para Instituições de Ensino e Formação, publicado pelo Instituto 
Português de Qualidade (Saraiva et al., 2000); 
IWA 2:2007 Quality Management Systems - Guidelines for the application 
of ISO 9001 :2000 in Education, publicado pela ISO (2007). 
Tabela 1 - Benefícios, inconvenientes e f actores chave de sucesso 
das Normas ISO 9000 no ensino e formação (Van den Berghe, 1997). 
Benefícios 
, Reconhecimento externo 
> Melhor acesso a empresas 
de grande dimensão 
> Maior credibilidade pelos 
padrões de qualidade 
alcançados 
, Promoção de uma cultura 
de qualidade entre as 
pessoas 
, Fornece às pessoas maior 
visibilidade interna pelos 
seus esforços na qualidade 
, Melhor definição das 
funções e responsabilidades 
> Execução dos processos de 
uma forma padronizada 
, Melhoria da comunicação 
interna 
, Promoção de uma 
dinâmica de melhoria 
contínua 
, Outputs de qualidade mais 
consistentes 
Inconvenientes 
, Volume de papel 
envolvido 
, Custo de certificação 
e da manutenção da 
certificação 
> Risco de evolução para 
uma burocracia 
, Dificuldade de 
implementar mudanças 
rapidamente 
> Desadequada para 
efeitos de prestação de 
contas 
> Parte pessoas pode não 
ter motivação para dar 
apoio ao sistema de 
qualidade 
, Risco de se ignorar os 
requisitos até à próxima 
auditoria externa 
> A certificação não 
resulta num aumento 
da quota de mercado 
Factores chave de sucesso 
, Saber porque é que se 
pretende ser certificado 
, Ter os órgãos de gestão 
comprometidos 
, Estar convencida da 
relevância da norma 
, Levar a sério todos os 
requisitos da norma 
, Ter uma visão a longo 
prazo de questões de 
qualidade 
, Dispor à partida de 
qualidade elevada para 
serviços chave 
, Estar bem organizada à 
partida 
, Não estar no meio de outro 
projecto de mudança 
, Estar disposta a despender 
tempo suficiente das 
pessoas 
, Partir de uma situação 
financeira sólida 
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Todavia, devem ser efectuadas duas observações a propósito destes docu-
mentos. Primeira, a sua grande maioria aplica-se à versão de 1994 das Normas 
ISO 9000, sendo que somente o último se destina à versão de 2000 (que é subs-
tancialmente diferente das anteriores). Segunda, pese embora a sua utilidade, 
muitos destes documentos não vão além da apresentação de orientações gené-
ricas de aplicação das Normas. Há duas excepções que, no entanto, devem ser 
destacadas. Van den Berghe (1997) discute igualmente os benefícios, os inconve-
nientes e os factores chave de sucesso da implementação das Normas ISO 9000, 
tendo por base uma análise exaustiva de estudos europeus existentes à data (ver 
Tabela 1). Saraiva et al. (2000) também identifica as vantagens das Normas para 
as instituições de ensino e formação Portuguesas (ver Tabela 2). 
Tabela 2 - Benefícios das Normas ISO 9000 no ensino e formação 
(Saraiva et al., 2000). 
Benefícios 
, Identificação de oportunidades de melhoria 
, Melhor comunicação, documentação e controlo dos procedimentos 
, Clarificação das funções e responsabilidades 
, Divulgação das melhores práticas 
, Racionalização de recursos existentes e sua utilização 
, Veículo de planeamento e implementação da mudança 
, Menores custos de avaliação e controlo 
, Maior credibilidade perante os stakeholders 
, Reconhecimento dos esforços de qualidade da escola 
Estudos empíricos publicados em revistas académicas internacionais 
Os estudos empíricos são aqueles que compreendem a recolha, análise e dis-
cussão de dados reais. Na base da selecção dos artigos publicados em revistas 
académicas internacionais, estiveram dois critérios. Primeiro, deu-se especial 
ênfase a artigos com data de publicação posterior a 2000 com o objectivo de 
se abarcar primordialmente artigos referentes à Norma ISO 9001:2000; assim, 
apenas se seleccionou um artigo anterior a 2000. Segundo, seleccionaram-se ar-
tigos representativos da implementação das Normas ISO 9000 no ensino, isto é, 
artigos que passaram o teste do tempo ao serem citados por outras publicações. 
Da aplicação destes critérios, resultou a selecção de três artigos para uma análise 
mais detalhada. 
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O primeiro, de Moreland e Clark (1998), emprega uma metodologia de estudo 
de caso para estudar os impactos das Normas ISO 9000 em três instituições edu-
cacionais inglesas - uma universidade, um colégio não universitário para maiores 
de 16 anos e uma escola primária. Os resultados indicam vários benefícios, in-
cluindo melhor clarificação de funções e responsabilidades, auxílio na identifica-
ção de áreas de melhoria, definição mais realista de objectivos e melhor organiza-
ção dos processos. O estudo também destaca custos sociais na forma de aumento 
da burocracia, de sentimento de exclusão por parte de alguns recursos humanos 
e de dificuldades de interpretação da linguagem e conceitos das Normas. 
Outro trabalho relevante é o de Bevans-Gonzales e Nair (2004), que pesquisa 
a implementação das Normas ISO 9000 em nove escolas técnico-profissionais 
Norte americanas através de focus groups. Os participantes deste estudo iden-
tificam como pontos fortes das Normas a melhoria da liderança e da eficiência, 
a poupança de tempo e organização, a promoção de ligações com outras orga-
nizações e indústria e o aumento do envolvimento das pessoas. No que toca a 
pontos fracos, os participantes revelaram que são difíceis de aplicar à educação, 
o processo é moroso e burocrático e que é difícil de compreender a sua lingua-
gem e termos. Apesar de a investigação não ter sido concebida para identificar 
os factores que contribuem para o sucesso da implementação das Normas, os 
autores argumentam que os resultados suportam a existência de três destes fac-
tores: a comunicação e apoio da gestão, o envolvimento de todas as pessoas e 
uma equipa de qualidade dedicada. De salientar ainda que não está explícito no 
estudo qual é a versão das Normas 9000 pelas quais as escolas estão certificadas. 
Por outro lado, Thonhauser e Passmore (2006) utilizam um inquérito telefó-
nico num estudo comparativo entre instituições de ensino Norte Americanas e 
Inglesas (incluindo escolas do ensino superior, técnico-profissional e do básico 
e secundário) com vista a analisar vários aspectos associados à implementação 
das Normas ISO 9000. Os autores concluem que o compromisso e o envolvi-
mento da gestão constituem o factor chave de sucesso na implementação. É de 
salientar, no entanto, que, surpreendentemente, não é feita qualquer referência 
a outros factores chave de sucesso identificados por estudos anteriores. Também 
não é mencionada a versão dos certificados das instituições sob estudo, mas pela 
data de realização da investigação presume-se que a versão seja a de 2000. 
Da revisão literatura podem retirar-se várias conclusões. Primeiro, existem 
poucos estudos empíricos a nível internacional que investiguem a implementa-
ção das Normas ISO 9000 no ensino. Segundo, muitos destes estudos referem-se 
a versões anteriores à versão de 2000, que está mais próxima da GQT. Terceiro, 
os poucos estudos empíricos que investigam a implementação da Norma ISO 
9001:2000 produziram resultados incipientes, sendo unânimes em concluir pela 
necessidade de mais estudos que possam proporcionar uma perspectiva mais 
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completa dos impactos desta Norma, bem como dos aspectos a ter em conta para 
o seu sucesso. Quarto, pese embora haja vários estudos empíricos em Portugal 
sobre a implementação de modelos de GQT no ensino, nomeadamente sobre o 
modelo EFQM (cf. Rosa et al., 2003; Saraiva et al., 2003) e sobre o modelo CAF 
(cf. Instituto de Educação, 2007; Pinto, 2008), surpreendentemente o mesmo 
já não acontece com as Normas ISO 9000. Este estudo constitui, assim, uma 
contribuição inicial para colmatar estas lacunas, focando a sua atenção sobre a 
implementação da Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais portuguesas. 
2 - Metodologia de Investigação 
De modo a definir a problemática de investigação realizaram-se, para além 
da pesquisa bibliográfica, entrevistas exploratórias. A sua função foi a de revelar 
pistas de reflexão que permitissem definir com maior clareza o campo teórico 
e, de alguma forma, tomar consciência das dimensões do fenómeno em estudo. 
Os dois participantes das entrevistas exploratórias foram escolhidos pelo facto 
de desempenharem funções relacionadas com a área de estudo, nomeadamente 
o Dr. José Luís Presa, presidente da Associação Nacional de Escolas Profissionais 
(ANESPO) e o Professor Doutor Pedro Saraiva, primeiro autor do guia orienta-
dor publicado pelo Instituto Português da Qualidade (Saraiva et al., 2000). 
Face ao contexto exposto e aos objectivos da investigação, definiu-se que a 
metodologia a utilizar seria do tipo qualitativa, e a estratégia, o estudo de caso. 
Subjacente às opções tomadas estão as palavras de Yin (2005, p. 19) quando 
refere que esta abordagem é a "preferida quando se colocam questões do tipo 
"como" e "porquê", quando o pesquisador tem pouco controlo sobre os aconteci-
mentos e quando o foco se encontra em fenómenos contemporâneos inseridos 
em algum contexto da vida real". Acrescente-se ainda como determinante para 
esta opção, o facto de esta investigação se centrar mais em compreender e inter-
pretar do que em testar hipóteses (Merriam, 1998). 
As entrevistas exploratórias permitiram identificar, à data de realização da 
investigação, a existência de cinco escolas profissionais certificadas pela Norma 
ISO 9001:2000. Optou-se, assim, por realizar um estudo de caso em cada uma 
delas. Segundo Yin (2005), esta multiplicidade de contextos possibilita o cruza-
mento de dados e contribui para aumentar a abrangência e a plausibilidade dos 
resultados. 
A recolha de dados norteou-se pela complementaridade, utilizando-se a 
entrevista como a técnica privilegiada, juntando-se-lhe ainda, para efeitos de 
triangulação, a análise documental e a observação. As entrevistas foram do 
tipo semi-estruturadas, tendo sido realizadas com os directores pedagógicos ou 
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directores de qualidade das cinco escolas profissionais. Procedeu-se à sua grava-
ção e transcrição na íntegra, e na sua base esteve um protocolo com uma estrutu-
ra de duas partes. Na primeira, o entrevistado foi questionado sobre aspectos do 
seu trabalho para o colocar à vontade. Na segunda, solicitou-se ao entrevistado 
as suas opiniões sobre os benefícios, inconvenientes e factores chave de sucesso 
da implementação da Norma ISO 9001:2000 na sua escola, utilizando-se como 
guia orientador um modelo conceptual teórico construído a partir da revisão da 
literatura (cf. Gamboa, 2008). Esta abordagem foi concebida para, a partir do 
estudo empírico, se aperfeiçoar e validar este modelo. 
Os dados foram analisados através do software de análise qualitativa NVIVO 
7 (QSR International, 2009), o que permitiu automatizar algumas tarefas da aná-
lise de conteúdos. O tratamento dos dados envolveu três etapas: na primeira 
desenvolveu-se uma estrutura hierárquica de categorias e subcategorias a partir 
do modelo teórico; de seguida associaram-se excertos dos discursos a cada uma 
das categorias ou subcategorias, criando-se para tal novas categorias ou subcate-
gorias, consoante as necessidades; finalmente, fizeram-se leituras repetidas dos 
conteúdos para se verificar a adequação das categorias e subcategorias existen-
tes, procedendo-se a ajustamentos até que iterações adicionais não introduzis-
sem alterações na estrutura de codificação. 
3 - Resultados do Estudo de Casos Múltiplos 
Esta secção relata e discute os resultados da análise dos casos em quatro par-
tes: benefícios internos, benefícios externos, inconvenientes e factores chave de 
sucesso. No final desta secção apresenta-se a Figura 1, que mostra o modelo final 
da implementação da Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais. 
3.1 Benefícios internos 
Do ponto de vista interno, os benefícios da Norma ISO 9001:2000 para as 
escolas profissionais traduzem-se na padronização de processos e melhorias di-
versas, na criação de dinâmicas de melhoria contínua, no fornecimento de uma 
ferramenta estratégica e no aumento do envolvimento dos professores e funcio-
nários. O modelo da Figura 1 inclui, assim, quatro constructos nesta categoria. 
Saliente-se que alguns constructos foram frequentemente referidos por frases 
diferentes, apresentando uma estrutura multi-dimensional, o que ditou a sua 
decomposição em sub-constructos, tendo sido adicionados em um total de doze. 
A Tabela 3 mostra a distribuição do número de citações de cada constructo por 
estudo de caso. Como se pode constatar, o número total de citações nesta ca-
tegoria é bastante elevado, o que é consequência do facto de os entrevistados 
REVISTA PORTUGUESA DE INVESTIGAÇÃO EDUCACIONAL 155 
terem sido bastante comunicativos, manifestando-se na produção de um con-
junto de dados ricos. 
O benefício interno que usufruiu do número mais elevado de citações no 
conjunto dos cinco casos foi a Padronização de processos e melhorias (Bll). Este 
constructo foi decomposto em sete sub-constructos, que a seguir se enunciam, 
juntamente com exemplos de citações: 
Padronização de processos - "a ISO veio a obrigar-nos a sermos mais coorde-
nados em termos dos três pólos e a uniformizar processos e procedimentos"; 
Clarificação de tarefas e funções - "[a definição de responsabilidades] con-
tribuiu para que ficassem clarificadas as funções e para que houvesse uma 
situação mais coerente e clara nos serviços"; 
Estabelecimento da medição e avaliação de processos - "o meu principal 
benefício é conseguir quantificar [ ... ] o resultado daquele processo [ ... ] 
e que vai permitir atingir a satisfação dos clientes"; 
Melhor comunicação - "[a comunicação] foi um sector onde tivemos de 
intervir de modo a que todos os professores, funcionários e alunos [ ... ] 
[pudessem] aceder a toda a documentação"; 
Melhor organização e controlo de documentos - "qualquer pessoa que quei-
ra saber onde está determinada documentação, identifica facilmente onde 
esta está arquivada[ ... ] temos um maior controlo sobre a documentação"; 
Melhor controlo - "permite um controlo mais eficaz daquilo que é o fun-
cionamento diário"; 
Melhor gestão de recursos - "em relação aos recursos, permite-nos fazer 
uma melhor gestão daquilo que temos como necessidade para a escola". 
Tabela 3 - Distribuição das citações dos constructos dos benefícios internos. 
Benefícios internos 
Bll BIZ BB BI4 
Estudo de caso 1 6 9 1 3 
Estudo de caso 2 5 3 2 o 
Estudo de caso 3 6 6 1 2 
Estudo de caso 4 11 3 1 1 
Estudo de caso 5 6 8 3 1 
Total de citações por constructo 34 29 8 7 
Total de citações da categoria 78 
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De todos estes sub-constructos, apenas o terceiro e o último não foram iden-
tificados nos estudos de Van den 8erghe (1997), Saraiva et al. (2000), Moreland e 
Clark (1998) e 8evans-Gonzales e Nair (2004), pelo que, exceptuando isto, estes 
resultados estão globalmente de acordo com a literatura existente. 
O constructo Criação de dinâmicas de melhoria contínua (812) foi também 
um benefício interno importante, ao obter uma quantidade expressiva de ci-
tações. Este foi incluído na Figura 1 juntamente com os seguintes cinco sub-
·constructos (exemplos de citações): 
Definição mais concreta dos objectivos - "nós começámos a mapear os tais 
indicadores[ ... ] não quer dizer que antes não se fazia, mas por vezes era 
com dados um bocado abstractos. Portanto, há dados mais concretos que 
nos ajudam nessa melhoria [contínua]"; 
Mais-valia das auditorias - "permite detectar aquilo que são aspectos po-
sitivos e negativos da nossa acção e depois encontrar ali uma ponte para 
a melhoria"; 
Análises e melhorias regulares - "anualmente há sempre que[ ... ] analisar 
aquilo que são os pontos fracos e fortes da escola [ ... ] definimos sempre 
uma série de objectivos [ ... ] revemos, mas sempre com o fim de atingir 
esse objectivo"; 
Apoio na identificação de melhorias - "ajuda-nos também a identificar as 
áreas que necessitam ser melhoradas"; 
Rápido controlo das não-conformidades - "quando [os objectivos] não es-
tão a ser atingidos temos que, o mais rapidamente possível, fazer com que 
sejam adoptadas as acções conectivas e preventivas". 
Quando os estudos prévios (Moreland e Clark, 1998; Saraiva et al., 2000; Van 
den 8erghe, 1997) são considerados no seu conjunto, os resultados acima expos-
tos não evidenciam diferenças importantes. 
Outro benefício interno que emergiu da análise de conteúdos foi o cons-
tructo Fornecimento de enfoque estratégico e fundação do planeamento (813). Por 
exemplo, no entender de um entrevistado, "a ISO [9001:2000] permite-nos aper-
ceber melhor aquilo que estamos a fazer[ ... ] e ajuda-nos a definir metodologias 
e estratégias no sentido de melhorar e de nos adaptar a novas circunstâncias o 
que obviamente aumentam a eficácia daquilo que é o nosso serviço". Parece, as-
sim, evidente que há várias escolas profissionais a utilizar o SGQ para centrar os 
seus objectivos na satisfação das necessidades dos stakeholders e para definir de 
modo sistemático as actividades necessárias para alcançar esse fim. Esta postura 
é consequência, por um lado, do princípio de focalização no cliente da Norma, 
que significa que as organizações devem determinar e satisfazer as necessidades 
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dos clientes, e procurar superar as suas expectativas. Por outro lado, é também 
consequência do requisito da Norma que a gestão deve definir a política de quali-
dade e objectivos de qualidade mensuráveis, assegurando igualmente que todos 
os recursos necessários para a consecução dos objectivos são disponibilizados. 
Constata-se com surpresa, no entanto, que estudos anteriores não fazem men-
ção a este benefício interno. 
Finalmente, os resultados identificaram o constructo Maior envolvimento das 
pessoas (BI4) como um benefício interno. A opinião relativamente global dos 
entrevistados é que, apesar de se verificarem algumas resistências iniciais, "os 
professores e funcionários têm uma atitude mais colaborante" após a implemen-
tação da Norma. Esta mudança de atitude é explicada, ao que se apurou dos 
dados, por duas razões. A primeira é que a Norma requer a existência de ava-
liação de desempenho e "em qualquer lado onde haja avaliação de desempenho 
as pessoas são mais eficazes e mais produtivas", acrescentou um entrevistado. 
A segunda é a clarificação das tarefas e funções, o que permitiu outro entrevista-
do frisar que as pessoas "até ficaram contentes porque assim o trabalho delas era 
mais visível". Estes resultados suportam a evidência relatada em estudos anterio-
res (Bevans-Gonzales e Nair, 2004; Moreland e Clark, 1998; Saraiva et al., 2000; 
Van den Berghe, 1997), exceptuando as melhorias na liderança, propostas por 
Bevans-Gonzales e Nair (2004), em relação às quais não foi possível encontrar 
evidência de suporte. Todavia, parece plausível afirmar que os benefícios no seu 
conjunto podem traduzir-se num fortalecimento da liderança. 
3.2 Benefícios externos 
No plano externo, os benefícios da Norma ISO 9001:2000 para as escolas 
profissionais consistem numa melhoria da reputação e na promoção da competi-
tividade. A Tabela 4 indica o número de citações que cada construto obteve em 
cada estudo de caso. 
O constructo Aumento da credibilidade externa (BEl) foi referido em todos 
os casos como sendo um benefício externo. Embora não seja essencial às es-
colas serem certificadas, é relativamente consensual que as escolas certificadas 
têm uma maior reputação externa. As empresas são as primeiras a reconhecer 
o significado de uma escola certificada, podendo, assim, constituir uma mais-
valia nas relações externas. Um entrevistado explica que "a indústria pelo menos 
será mais receptiva porque são os primeiros a saber o valor da certificação [ ... ] 
a esse nível, a linguagem será mais acessível e comum". Outros entrevistados 
salientam ainda que a certificação auxilia a transparecer "uma imagem de uma 
instituição de qualidade", bem como a promover um aumento da credibilidade 
das escolas no exterior. Tais poderão, por sua vez, constituir factores importan-
tes que permitam às escolas profissionais libertar-se da conotação negativa que 
158 REVISTA PORTUGUESA DE INVESTIGAÇÃO EDUCACIONAL 
frequentemente lhes é associada. De uma forma geral, estes resultados estão em 
consonância com estudos anteriores (Bevans-Gonzales e Nair, 2004; Van den 
Berghe, 1997), suportando a perspectiva que a Norma contribui para melhorar 
as relações das escolas com os stakeholders externos. 
Tabela 4 - Distribuição das citações dos constructos dos benefícios externos. 
Estudo de caso 1 
Estudo de caso 2 
Estudo de caso 3 
Estudo de caso 4 
Estudo de caso 5 
Total de citações por constructo 










Outro benefício externo mencionado foi a Promoção da competitividade (BE2) 
das escolas profissionais. Tal como afirma um entrevistado, "A ISO [9001:2000] 
faz sentido[ ... ] nós somos uma escola privada, que concorremos directamente 
com a escola pública e a escola pública tem alunos por natureza. Nós temos que 
lutar por eles". Outro entrevistado acrescenta ainda "que as escolas profissio-
nais têm mesmo de se preocupar com este aspecto porque estão no mercado e 
quem estiver melhor colocado e tiver projectos de qualidade, naturalmente, que 
terá aí mais vantagens". Contudo, houve entrevistados que também salientaram 
um aspecto que pode diminuir substancialmente a eficácia da Norma enquanto 
arma competitiva. Nomeadamente, foi referido que apenas "quem estiver mais 
envolvido e em contacto com a escola" é que se apercebe do real valor da Norma, 
dado que o público em geral ainda tem um conhecimento diminuto do seu sig-
nificado. Mesmo assim, alguns entrevistados manifestaram a convicção que 
"as opções que serão feitas no futuro [pelos alunos], irão sempre mais em função 
da certificação das escolas". Quando comparado com Van den Berghe (1997), 
este benefício surge mencionado de uma forma mais explícita pelos entrevis-
tados, mas é de frisar que a evidência a seu favor é menos sólida, dado apenas 
haver o testemunho de dois casos. 
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3.3 Inconvenientes 
Os inconvenientes da Norma ISO 9001:2000 que emergiram da análise dos 
cinco casos incluem o aumento da burocracia, dificuldades com a interpretação 
e adaptação da Norma, bem como o trabalho e morosidade associados ao seu 
processo de implementação. A Tabela 5 apresenta a repartição do número de 
citações de cada constructo por estudo de caso. 
O inconveniente mais citado no conjunto dos cinco casos foi o Aumento da 
burocracia (IVl), por via da necessidade de reunir evidências sobre o SGQ reque-
rido pela Norma. Por exemplo, um entrevistado relata que os processos passa-
ram a ter "uma elevada exigência administrativa, um acompanhamento muito 
forte [ ... ] e muito, muito, muito burocrático", o que por sua vez implicou "um 
trabalho redobrado, porque é um trabalho que está sujeito a comprovação e tem 
de se justificar tudo o que se faz". É interessante realçar, no entanto, que houve 
entrevistados que aludiram ao facto de a burocracia poder também ser positiva 
para as organizações educativas. Em concreto, foi referido que esta pode ser útil 
para salvaguardar a instituição: "o excesso de informalidade às vezes causa-nos 
problemas, porque depois é a nossa palavra[ ... ] uma instrução de trabalho é um 
documento escrito que fica registado". Adicionalmente, foi mencionado que a 
burocracia pode estimular a reflexão de práticas com vista à sua simplificação. 
Assim, um entrevistado afirmou que "na nossa organização isso já tem aconte-
cido - esse assunto ser aflorado, discutido e depois simplificarmos processos". 
Finalmente, a burocracia pode contribuir, segundo os entrevistados, para tornar 
as instituições de ensino mais organizadas: "é um mal necessário porque nos 
obriga a ser mais organizados". Globalmente, estes resultados são parcialmente 
consistentes com estudos anteriores (Bevans-Gonzales e Nair, 2004; Moreland e 
Clark, 1998; Van den Berghe, 1997), já que a análise dos cinco casos sugere uma 
perspectiva mais positiva em torno da burocracia. 
Tabela 5 - Distribuição das citações dos constructos dos inconvenientes. 
Inconvenientes 
IVl IV2 IV3 
Estudo de caso 1 2 2 1 
Estudo de caso 2 2 2 1 
Estudo de caso 3 3 1 4 
Estudo de caso 4 3 2 o 
Estudo de caso 5 5 3 o 
Total de citações por constructo 15 10 6 
Total de citações da categoria 31 
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Outro inconveniente citado em todos os casos foi o constructo Dificuldades 
com a interpretação e adaptação da Norma (IV2). A linguagem da Norma foi alvo 
de várias críticas pelos entrevistados, sendo referido, por exemplo, que: "a lin-
guagem é complicada" e "muito específica"; "a terminologia não se coaduna e 
não é[ ... ] a mais conecta para uma instituição de ensino"; "está muito dirigida a 
actividades económicas, muitas vezes é difícil perceber como é que uma escola 
se pode encaixar". Para vencer estas dificuldades, as escolas recorreram a ajuda 
externa, que se materializou em acções de formação intensivas e em trabalhos de 
consultadoria. Estes resultados estão de acordo com as conclusões de Moreland 
e Clark (1998) e Bevans-Gonzales e Nair (2004), o que por sua vez parece refor-
çar que os guias interpretativos não são conhecidos ou então são pouco úteis. 
Não será também pertinente que o Instituto Português de Qualidade promova a 
publicação de uma versão actualizada do guia de Saraiva et al. (2000)? 
O terceiro inconveniente que sobressaiu da análise das entrevistas foi o 
Processo trabalhoso e moroso (IV3) associado à implementação da Norma ISO 
9001:2000. A implementação nos cinco casos demorou pelo menos um ano e 
trouxe consigo um aumento da carga de trabalho das pessoas mais directamente 
envolvidas, conforme relata um entrevistado: "foi um processo longo, moroso, 
mas inovador[ ... ] começou[ ... ] com uma acção de formação de 360 horas[ ... ] 
o processo é muito complicado [ ... ] isso teve reflexo na carga de trabalho das 
pessoas[ ... ] foram as horas de formação mais o trabalho que cada um levou para 
casa". Este inconveniente não difere substancialmente dos resultados das pes-
quisas de Moreland e Clark (1998) e Bevans-Gonzales e Nair (2004), mas este é 
um aspecto comum a implementações de muitos outros programas de mudança 
organizacional. 
Por último, note-se que Van den Berghe (1997) referiu que um dos inconve-
nientes da implementação da Norma era os elevados custos de certificação e ma-
nutenção. A análise dos dados não validou este inconveniente porque, por um 
lado, os custos de certificação foram suportados a 100% em todos os casos pelo 
Fundo Social Europeu, e por outro, os custos de manutenção foram avaliados 
pelos entrevistados como não sendo "um factor comprometedor de todo o pro-
cesso" ou como custos que são recuperados pelos benefícios da implementação 
da Norma. 
3. 4 F actores chave de sucesso 
Os resultados deste estudo indicam que o sucesso da implementação da 
Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais resulta da conjugação harmo-
niosa de vários factores importantes, nomeadamente, a equipa de qualidade, 
o compromisso e apoio da gestão, a comunicação e o envolvimento de todos 
os membros, e o nível de organização anterior à certificação. Os entrevistados 
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foram menos comunicativos em contraste com as secções anteriores, dado tal-
vez o carácter reflexivo desta categoria, o que veio, por sua vez, a reflectir-se no 
número total de citações (ver Tabela 6). 
O constructo Equipa de qualidade (FSl) foi o factor chave de sucesso mais 
citado nos cinco casos. Nas palavras de um entrevistado, "o mais importante foi 
mesmo aquela equipa de trabalho, que pegou no projecto e que o viveu intensa-
mente". É a esta equipa que cabe a responsabilidade, regra geral, de implemen-
tar o SGQ, de promover uma cultura de qualidade junto dos colaboradores, bem 
como "disseminar a informação sobre os objectivos de qualidade", ressaltando 
daí a sua importância em todo o processo. Alguns entrevistados acautelaram, 
contudo, que é importante que a equipa tenha um conjunto de atributos ade-
quados: que seja "coesa"; que conte com a "participação" dos seus membros; 
que tenha "iniciativa"; que seja "determinada"; e que "tenha os adores certos". 
O que é deveras surpreendente é que este factor tenha praticamente passado ao 
lado da grande maioria das pesquisas anteriores. A-excepção é Bevans-Gonzales 
e Nair (2004) que apenas se referiu de forma breve a este factor. 
Tabela 6 - Distribuição das citações dos constructos dos f actores chave de sucesso. 
Factores chave de sucesso 
FSl FS2 FS3 FS4 
Estudo de caso 1 1 1 o 2 
Estudo de caso 2 1 1 1 1 
Estudo de caso 3 2 o o o 
Estudo de caso 4 o o 1 o 
Estudo de caso 5 2 2 2 o 
Total de citações por constructo 6 4 4 3 
Total de citações da categoria 17 
Um segundo factor chave de sucesso foi o constructo Compromisso e apoio 
da gestão (FS2), o qual, acrescente-se, é comum a muitos outros programas de 
mudança organizacional. Um entrevistado justifica a sua pertinência, afirmando 
que "a direcção estar comprometida com as questões da qualidade é essencial. Se 
a direcção da qualidade não tiver o apoio da direcção não consegue fazer nada. 
A direcção é que tem de dar o apoio, não só logístico, mas também de motiva-
ção". Van den Berghe (1997) e Bevans-Bonzales e Nair (2004) já haviam identi-
ficado este factor, tendo inclusivamente no estudo de Thonhauser e Passmore 
(2006) emergido como o factor mais relevante. Contudo, os resultados aqui des-
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critos não estão em concordância com este último ponto. Deste modo, um entre-
vistado sustentou que a "influência da direcção não foi significativa; foi mesmo 
aquele grupo[ ... ] depois numa fase posterior já compreendeu e acompanhou a 
situação". 
Outro factor chave de sucesso foi o constructo Comunicação e envolvimento 
de todos os membros (FS3). Van den Berghe (1997) e Bevans-Gonzales e Nair 
(2004) sugeriram que o envolvimento dos stakeholders é fundamental para o su-
cesso da implementação da Norma. No presente estudo emergiu, porém, um ou-
tro aspecto não menos importante e que justificou a designação deste constructo 
- o envolvimento não pode ser imposto, tem de ser conquistado pela via da co-
municação. A formação durante o processo de implementação apenas permite 
abranger alguns membros, pelo que é necessário envolver outros stakeholders, 
o que é longe de ser simples, como adverte um entrevistado: "tem de ser uma coi-
sa muito estudada, muito envolvida. Todos têm de conversar e todos têm de dar 
a sua opinião, porque senão depois não se sentem motivados, porque depois é só 
no papel e isso não vale nada". A equipa de qualidade desempenha aqui um pa-
pel basilar na difusão da Norma e na conquista do envolvimento dos membros. 
Frisa um entrevistado: "o que fazemos é em cada reunião, em cada momento 
que estamos, vamos passando a mensagem e tentando ganhar adeptos". 
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Figura 1 - Modelo da implementação da Norma ISO 9001 :2000 
nas escolas profissionais. 
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O último factor chave de sucesso, mas que apenas obteve citações em dois 
casos, foi o constructo Nível de organização anterior (FS4). Van den Berghe (1997) 
argumentou que uma escola que tenha, antes de adoptar a Norma, índices eleva-
dos de organização nos seus processos, tem maiores hipóteses de efectuar uma 
implementação com sucesso. Neste sentido, um entrevistado corroborou esta 
ideia, afirmando que "o facto de já sermos uma escola organizada, não com-
plicou muito o nosso processo [ ... ] a nós e neste processo em concreto, foi ex-
tremamente importante". Por seu turno, outro entrevistado opinou que "uma 
escola que esteja muito desorganizada tem muitas dificuldades em se certificar". 
Sublinhe-se, porém, que este constructo pode não ter o mesmo relevo que os 
anteriores, dado ter obtido o menor número de citações em toda a categoria. 
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4 - Reflexões Finais 
O objectivo deste artigo foi o de examinar, por intermédio do estudo de casos 
múltiplos, o impacto e os factores chave de sucesso da implementação da Norma 
ISO 9001:2000 nas escolas profissionais. A sua pertinência justifica-se, por um 
lado, pela existência de poucos estudos empíricos a nível internacional sobre 
este tópico, e por outro, pela ausência de estudos empíricos em Portugal sobre a 
implementação desta Norma nas organizações educativas. A principal conclusão 
é que esta Norma pode tornar-se um instrumento útil para melhorar a eficácia e 
a eficiência das escolas profissionais e, assim, contribuir para ajudar a vencer os 
actuais desafios e preparar estrategicamente o futuro. 
Esta investigação apresenta duas contribuições importantes para a teoria 
e prática. Primeiro, contribui para a literatura referente à implementação da 
Norma ISO 9001 na educação, no caso específico das escolas profissionais, pro-
pondo um modelo conceptual que identifica os benefícios, os inconvenientes e 
os factores chave de sucesso. Segundo, contribui para preencher um vazio na 
literatura, auxiliando os órgãos de gestão das escolas que pretendam adoptar a 
Norma a encontrar atalhos que antecipem situações decorrentes da própria cer-
tificação. Acrescente-se que o tema não se esgota naturalmente aqui, podendo-
-se desenvolver pesquisa adicional com vista a colmatar algumas lacunas do pre-
sente estudo, incluindo, por exemplo, alargar a investigação a outros stakeholders 
(nomeadamente, professores, funcionários, alunos e encarregados e educação, 
empresas e autarquias locais), testar a validade e o completamento do modelo 
final através de um inquérito. 
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Abstract 
The expansion of vocational training to secondary schools has led, 
in the last years, many vocational schools to implement the ISO 9001 
Standard in the hope of differentiating themselves through quality. 
This study, which is the first of its kind in Portugal, aims to discuss the 
benefits, drawbacks and key success factors of the implementation of 
the ISO 9001:2000 Standard in vocational schools using a methodol-
ogy of multiple-case study. The results show internai benefits at the 
organizational levei, externa! benefits at the reputation and strategy 
levei, drawbacks derived from bureaucracy, the interpretation and 
adaptation of the Standard, and as key success factors the quality 
team and management commitment and support. It is hoped, thus, to 
contribute to assist school management boards in identifying courses 
of action that could make the implementation of this Standard more 
effective. 
Keywords: ISO 9001; quality management systems; quality; vocation-
al education. 
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